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ABSTRACT

Tomorrow’s éompetitive business environment will include HR
as a strategic business partner and bottomline decison-maker. In
contrast to its traditional emphasis on personnel administration, HR’s
future role will be supporting a company’s competetive advantage by
providing high quality people and helping managers dévelop an
effective strategic plan. HR must shift from being an administrative

support function to becoming partner in charting business strategy.
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This requires transforming the HR function into a strategic business
partner that will positively affect a company’s earnings. To do this,
they have to master global operating skills and be masters of business
environment to become partners with business managers in thinkging

and problem solving areas.

OZET

Gelecegin rekabet ortami insan kaynaklari yonetimini stratejik
bir is ortagi (partneri) ve temel bir karar verici olarak gorecektir.
Geleneksel personel yonetiminin aksine insan kaynaklari yonetimi
(IKY)’nin gelecekteki rolii, yiiksek nitelikli insanlar saglayarak ve
etkili bir stratejik plan gelistirmede hat yoneticilerine yardim ederek
bir sirketin rekabet avantaji saglamasina katkida bulunacaktir. IKY
idari bir destek fonksiyonu olmaktan ig stratejilerini planlamada ortak
olma (partner olma) yoniinde degismek zorundadir. Bu degisim, IKY
fonksiyonunun bir girketin kazancini olumlu sekilde etkileyecek
stratejik bir i ortagi olmasint gerektirir. Bunu yapmak i¢in, insan
kaynaklar (IK) yéneticilerinin kiiresel is ortaminda galisma becerileri
kazanmalan, diisinme ve problem ¢6zme alanlarinda hat
yoneticileriyle ortak hareket edebilmek i¢in i ortamini ve gevresini

cok iyi bilmeleri gerekir.
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1. GIRiS

1980’lerin ortalarinda personel departmani “Insan Kaynaklari”
adin1 aldiginda gogu kisinin sorusu “Ad degisikliginin Stesinde fark
yaratacak gey neydi?” olmustur. Su anda, yillar sonra bile bu sorunun
tam olarak cevaplandinldig: séylenemez. Belki bugiin “Isletmelerin
¢ogu bolimlerinde meydana gelen radikal degisiklikler karsisinda
goreceli olarak insan kaynaklari departmanlarinda fark yaratacak sey
ne olacaktir?’sorusunun cevabi daha da kritik hale gelmistir'. Bu
soruya cevap ararken Oncelikle insan kaynaklari yonetimi(IK'Y)’nin
temel isginin ne olmasi gerektigini anlamak gerekir. IKY’nin temel 151,
organizasyonun daha rekabet¢i olmasini, maksimum etkililigi
saglayacak sekilde calismasini ve genel stratejilerini basarili bir
sékilde idare etmesini saglayacak insan sermayesinin sunulmasi

ve/veya gelistirilmesi olmalidir®.

Son on yildan ya da daha uzun zamandan beri IK’min slogani
“stratejik bir ig ortagi olmak” dir. Cesitli ortamlarda hem teorisyenler
hem de uygulamacilar tarafindan yetkinlige dayal stratejilerin
gelistirilmesinde, planlanmasinda ve kurulmasinda IK’nm katiliminin
onemi etkili bir sekilde sdylenmigtir. Buna ragmen A.B.D’de Hackett
Group tarafindan 1050 sirket tizerinde yapilan bir arastirma (1998) en

hayati stratejik IK oncelikleri icin (Ornegin, en iyi personeli ige alma,

! Shurtleff, Timothy L. “Strategic Dilemmas for HR” Employment Relations
Today, Winter 1999, V: 25, s. 13-20.
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egitmé, personel ve yonetici - gelistirme, kariyer ve performans
ybnetimi gibi) IK yoneticilerinin zamanlarimin iigte birinden daha
azimt harcadiklarini - gostermistir. Buna kargihk - yéneticiler
zamanlarinin énemli bir kismim diigiik deger katan rutin faaliyetlere
istaf etmektedirler. Slogam gevkle benimsenmelerine karsin, gogu IK
yOneticisinin tam bir stratejik ortak olmak igin ylirimesi gereken uzun

bir yol vardir’.

Bu makalede IK yoneticilerinin stratejik bir ortak olmasini
gerektiren nedenleri, iistlenecekleri rolleri, sahip olmalari gereken

bilgi ve becerilerin neler oldugunu inceleyecegiz.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETICILERININ
STRATEJIK ORTAK OLMALARINI GEREKTIREN
NEDENLER

IK yoneticileri, giderek daha da artan bir sekilde iist yonetimle
st'rate‘j‘ik bir is ortagi haline doniismeleri konusunda zorlafuyorlar.
Onlar, qgsiﬂi nedcnlerle rollerini yalnizca insan iligkileri programlar
tasarlamé.nm ‘'ve ydnetmenin ‘Btesine yaymaya ve igin yiriitiilmesine
katllmaya‘ tesvik ediliyorlar. Bu sonucu doguran temel gereklilikler

insan kaynaklarina bakisin degismesi, organizasyonlarda degisim ve

2 Lepak, David P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
' Management In the 215' Century.” Human Resource Management Review, Fall,
1998 Vol: 8, s. 215-229. _

‘Lepak David P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
Management In the 21 Century.”

38



yeniden yapilanma galigmalari ile bilgi teknolojisindeki gelismelerden

kaynaklanmaktadir.
2.1. INSAN KAYNAKLARINA BAKISIN DEGISMESI

IK alanina tarihsel olarak mikro bakig agisiyla yaklagilmistir.
Isletme yénetimleri IK fonksiyonunu basit insan sorunlarmnin ve hat
yoneticilerinin kagindiklar1 ya da digerlerine aktardiklan karmagik
insan iligkilerinden  kaynaklanan sorunlarin  idaresi  olarak
gormiislerdir. insan kaynaklarina bu bakigi vurgulamak tizere bir
yonetici IK ydnetiminin amacimin “kirilan camlarin siipiiriilmesi”
oldugunu sdylemistir. Isletmeler genellikle personel politikalarina
sahip olmalarina ragmen, bu politikalar personelin etkililigini
zenginlegtirme amaci gilitmemistir. Politikalar daha ¢ok hiikiimet
diizenlemeleriyle, goreceli olarak kiiciikk bir personel grubunun
verimlilik karsiti davramslarinin kontroliiyle ya da gostermelik olarak

bazi uzlagsma (pazarlik) uygulamalariyla uyumlu olmustur®.

Mikro bakis agisinin temeli olarak organizasyondaki insan
kaynaklari bir maliyet unsurudur; onlarin kendileri degil islevleri
dnemlidir ve tiim uygulamalar i merkezlidir. Uzun yillar gegerligini
koruyan bu bakis agisi gelisen ve degisen ¢evresel kosullara bagh
olarak degisiklige ugramis ve IK degerlendirilmesi ve gelistirilmesi

gereken degerli bir kaynak olarak goriilmeye baglanmigtir.

* Tokesky, George C.; Kornides, Joanne F. “Strategic HR Management is Vital.”
Personnel Journal, Dec. 1994, Vol: 73, s. 115-117.
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Isletmeler gelecekte karsilagacaklari kritik cevresel faktorleri
dikkate almak zorundadirlar. Kiiresellesme, kiiltiirel farkliliklar, bilgi
teknolojisindeki hizhi gelismeler vb. gevresel faktorler is diinyasini
ctkilemeye devam edecektir. Degisim adimlari hizlandigi igin
irtinlerin yasam ¢emberleri daha da kisalmig ve organizasyonel
esnekligin, i¢ ve dis gevrenin taleplerine cevap verme yeteneginin ve
hizinin 6nemi artmugtir’. Insanlarin boyle bir ¢evrenin iistesinden
gelmeleri Vé yonetme kapasiteleri, her isletmenin basarisinda hayati
bir unsur haline gelmistir. Siirekli degisen, kiiresel ve teknolojik
talepleri olan diinyada kiiresel ticareti yonlendirmek igin uygun
becerileri, bakis agilar1 ve deneyimleri olan insanlarin cezbedilmesi,
gelistirilmesi ve elde tutulmas: gelecegin rekabet alaninda 6nemli bir
yetenektir. Igletmeler kiiresel ticaret igin ihtiyag duyulan iriinleri ve
hizmetleri yaratmak ve dagitmak igin gerekli entellektiiel sermayeyle

ozel olarak ilgileneceklerdir®.

Isletmeler artik iiriinler ve pazarlar iizerinde daha az;
yetkinlikler, insan iliskileri ve yeni fikirler iizerinde daha ¢ok rekabet
eder hale gelmiglerdir. Giiniimiizde yetkinlikler tiim diger kaynaklarin
en kit olmasa da en esnekleri, en yenilenebilirleri ve uyarlanabilirleri

arasindadir. Insanlar artik bir igletmenin yatirimlari iginde en énemlisi

* Lepak, David P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
Management In the 21* Century.”

6 Rowden, Robert W. “Potantial Roles of the Human Resource Management
Professional in the Strategic Plannig Process. Sam Advanced Management
Journal, Summer 1999, Vol: 64, s. 22-28.

40



olma 6zelligini kazanmstir’. Bu nedenle yeni, hizli degisim, yiiksek
rekabet halinde olan, uluslararasi is cevreleriyle yiizyiize gelen
stratejik disiintirler, gok daha kayda deger katkilar yapacak isgiiciinii
aramaktadirlar. Insan kaynaklarindan artan bir sekilde rekabet ve
yasama guciiniin kaynaf1 olmalari istenmeye baslandi. Bu temel
gelismeler ve beklentiler dogal olarak insan kaynaklarin ydnetiminde
koklii degisiklik yapilmasi geregini ortaya gikarmistir. Bu baglamda
IK yéneticileri kirilan camlari slipiirme igini asarak igletmeye rekabet
avantaji saglayacak bir vizyonun ortagt olma pozisyonuna oturmaya
bagladilar. Bundan béyle IK yéneticileri yeni beceriler kazanmak ve is

diinyasina son derece farkli bir bakis acisiyla bakmak zorundadirlar®.

2.2. ORGANIZASYONLARDA DEGISIM VE
YENIDEN YAPILANMA CALISMALARI

Geleneksel organizasyonlar gegmiste tiim varliklarini  ve
kaynaklarmi kendi biinyelerinde toplamis ve hiyerarsik olarak
yapilanmuglardir. Igletmeler cevresel karmasayla karsilastiklarinda
geleneksel olarak organizasyon yapilarimi farklilagtirma egiliminde
olmuslar ve gevrenin farkli taleplerine cevap verme yeteneklerini
artirmak igin uzmanlagmis alt birimler yaratmuslardir. Cevre daha
degiskenlestikge, farklilasma daha da yogunlasmistir. Bu model
maliyetleri diiglirmeye ve etkililigi artirmaya caligan hiyerarsik

organizasyonlar igin ideal olmustur. Ancak zaman iginde bu

7 Lepak, David P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
Management In the 21% Century.”
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yaklagimin sakincalari ortaya ¢ikmugtir. Giinﬁniﬁz organizasyonlarinda
¢evre ve rekabet baskisina ragmen bagarili olmak lizere yapisal

farklilagsma modeli degismistir9.

Bugiiniin organizasyonlan artan bir sekilde ke_hdi cekirdek
yeteneklerine odaklanarak, karmagik g¢evrelerde stratejik faaliyet
alanlarina ve uyarlanabilirlik diizeylerine gore diger organizasyonlarla
ortakliklar yaparak network’ler geklinde organize ediliyorlar.
Hiyerarsik organizasyonlar kendi smirlan  iginde farklilagma
egiliminde olmalarina kargin giiniimiiz organizasyonlari, digaridaki
uzmanlarla isbirligi yapilari kurmak {izere smmrlarimn &tesine
yayilmaya basladilar. IK yonetiminde de bu geligmelere paralel bir
déniigiimiin meydana gelmesi kagimilmaz olmustur. Cogu isletmenin
{ist yonetimleri IK fonksiyonlarim daha esnek ve temel yeteneklere
odaklanmis sekilde nasil organize edeceklerini yeniden diiginmeye
baslamiglardir. Ciinkii stratejik amaglara ulasmayr saglayacak
faaliyetlere odaklanabilmek i¢in IK fonksiyonlarinin yapisal olarak
degismesi, tiimilyle olmasa.da bir kisim K faaliyetlerini yapmak

iizere dis kaynaklardan destek alinmasi gerekmektedirm.

iK fonksiyonlarimi yerine getirmek iizere kurulan profesyonel
organizasyonlarxh ve damismanhk firmalarmin geligmesi (birkag yil

dncesine kadar mevcut olmayan) yoneticiler igin yapisal alternatifler

8 Tokesky, George C.; Kornides, Joanne F. “Strategic HR Management is Vital.”

® Lepak, David P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strateglc Human Resource
Management In the 21SI Century.”

10 Shurtleff, Timothy L. “Strategic Dilemmas for HR”
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“saglamistlr7 Temel olarak bu alternatifler IK fonksiyonlarinin dig
~ firmalarmn uzmanlarlyla birlikte  ¢ahisarak  farklilagmalarim
artirmalarm miimkiin kilmistir. 1K fdnksiyonlan yapisal olérak daha
férkhlasmls oldugu icin IK departmanlari daginik faaliyetleri koordine
etmek ve siraya koymak igin yenilik¢i yontemler tasarlamak zorunda
kalmiglardir. Gcleneksel organizasyonlar artan uzman alt birimlerini .
“koordine etmek i¢in yoneticilerinden, komitelerinden, kurull_arlndan;
gizli baglantilarindan vb.lerinden yararlandilar.  Buna kargilik
giinlimiiz  organizasyonlarinin  digsartya — agilmig IK iliskilerini
desteklemeleri ve ayakta tutmalari iqin, bilgi teknolojisi daha giliglii bir

mekanizma saglamistir’ L

Organizasyonelydegisim ve yeniden yapilanma g¢aligmalariyla
ilgili olarak 1K yoneticilerini  gogu zdman savunmaci halde
gormekteyiz. Bunun iki nedeni vardir. Birinci neden bu g:ahémalarm
zaman zaman b111n<;51zce yapllma51d1r Cunku organizasyonlarda
deglslm gabalarlmn ortak temas: genellikle geklrdek siireclérin
yeniden dizaym olmaktadir. Yeniden dizayn caligmalari genellikle
kurfndy fonkSij}inrarln hat fonksiyonla'ra entegrasyonu ya da bunlar
destekleyen fonksiyonlarin ortadan kaldirilmas1 veya sozlesmeye
bagvlan’mamylay .svoﬁuclanvlr. Bu -nedenle diger kurmay fonksiyonlarla

birlikte iK'fonksiyohlarl da, onlar hakkinda ¢ok az sey bilen kisiler

 “ Lepak, Dav‘id P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
Management In the 21* Century.”
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tarafindan kiiciiltilme, kademe azaltma ya da ortadan kaldirlma

tehlikesi iginde olabilir'%.

fkinci neden ise, IK yoneticilerinin degisime direng
gostermeleridir. IK  faaliyetleri isletme organizasyonlarinda  i¢
baglantilari olan temel biirokratik alanlardan biridir. Organizasyon
iizerinde hem pratik hem de sembolik etkisi olan bir sistemi
degistirmek giigtir. Bu degisimlere belli dlgiide yonetimsel direncin
olmasi kac;1n11mazd1r13. Ancak 6zellikle IK yoneticileri kendi
yaklagimlani1  degistirmezlerse, K fonksiyonlarinin  ortadan
kaldiriima; dig hizmet sirketleriyle, danigmanlik firmalariyla yer
degistirme tehlikelerinin oldugunu gérmelidirler”. Bu nedenle IKY
idari bir destek fonksiyonu olmaktan is stratejilerini planlamada bir

ortak olma yoniinde degismek zorundadur.
2.3.BILGI TEKNOLOJISINDEKI GELISMELER

Bilgi teknolojisindeki gelismeler IK yéneticileri i¢in hem firsat
yaratmigtir; hem de [K fonksiyonunu tehdit eden sonuglar
dogurmustur. Firsatlar IK fonksiyonlarinin daha etkili ve verimli
yerine  getirilmesini  saflamustir. Bir organizasyon igin IK

fonksiyonunu yerine getirmek iizere ayri bir departmanin bulunmast

12 Shurtleff, Timothy L. “Strategic Dilemmas for HR”

3 Lepak, David P.; Snell, Scoit A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
Management In the 21% Century.”

14 Shurtleff, Timothy L. “Strategic Dilemmas for HR”
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gerekliliginin  sorgulanmaya baglanmas1 ise, Onemli bir tehdit

olmugtur.

Bilgi teknolojileri 1K ile ilgili yapisal entegrasyonu ii¢ yolla

etkilemektedir'>:

* Bilgi teknolojisi, faaliyetleri kolay ve elverisli bir duruma
getirerek idari yiiklerin ¢ogunu hafifletir ve bu yolla IKY’nin
uygulamaya doniik islemlerini (operasyonel) etkileyebilir.

. Bilgi teknolojisi dis ortaklarla oldugu kadar yoneticilerle ve
personelle zamanlili§i ve hizmet diizeylerini yiikselterek IKY’nin
iligkisel yonlerini etkileyebilir. Hat yoneticilerinin ve personelin iK
veri tabanina uzaktan erisimlerini saglar; i¢ IK departmani ve dig
servis saglayicilar kadar organizasyonun diger béliimlerine baglanma
yeteneklerini artirir. Bu olanaklar ile bilgi teknolojisi yoneticilerin ve
personelin kendi IK faaliyetlerini kendilerinin yapmalarini miimkiin
kilar. flave olarak, bilgi teknolojisi genellikle bir isletmenin farkh
ihtiyaglarim karsilamaya yardim etmek igin, geleneksel hizmetleri
saglayan dis IK ortaklaryla iliskilerini kurmak ve siirdiirmek iizere
gerekli verinin ve bilginin paylagimim kolaylastirir.

 Bilgi teknolojisinin IKY’ndeki yapisal entegrasyon uzerinde belki
de en Onemli etkisi doniisiimsel (transformational) yoniidiir. Bilgi
teknolojisi insanlarin farkli cografik bolgelerle iletisim kurmalarmni ve

bilgi paylasmalarini sagladig: i¢in zaman ve yer engellerini ortadan

' Lepak, David P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
Management In the 21* Century.”
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kéldirrmsﬁn ""_,So.mig: olarak  bilgi  teknolojisinin  network

ofgdni’zasyonlarl desteklemede belirleyici rol oynadig sdylenebilir.

Biitiin bu yararlarina kargilik, giiniimiiz isletmelerinde bilgi
teknolojisinin  etkin bir sekilde kullamlmaya baslanmasi, IK
departmanlarim ~ dagitmak i¢in gereken bir mekanizma olma
potansiyeli de tagimaktadir. Bu nedenle IK yéneticileri i¢in ciddi bir
tehdit haline gelmigtir. IKY’nde kiigiilme, kademe azaltma ve bilgi
teknolojisini kullanma, hat yoneticilerinin kendi IK problemlerini
¢ozmelerini saglamistir. Bunun bir sonucu olarak da ¢ogu kiginin
gozinde IK departmanmimn Onemi azalmaya baglamig gibi
gorinmektedir. Sonugta IK yoneticilerinin stratejik IKY felsefesini

benimsemeleri ve desteklemeleri kaginilmaz hale gelmistir16.

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
STRATEJIK ENTEGRASYONU

Stratejik 1KY, insan kaynaklardan rekabette bir avantaj elde
etmede ve bu avantaji artirmada kullamlabilecek Onemli bir
yaklagimdir. Bu yaklasimda IK uygulamalari ile isletmenin genel
stratejileri arasinda baglanti kurulur. Bu baglanti degisik sekillerde
kurulabilir. Tablo 1°de stratejik baglant1 tiplerini gosteren bir skala yer
almaktadir. Bu skalada en alt diizeydeki baglantinin “idari baglant”

oldugu goriilmektedir. Bu baglant tiiriinde IK’nin 6nemi diigiiktir. IK

16 1 epak, David P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
Management In the 21* Century.” '
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departmani; ihtiyag duyulan belli prografnlarm gelistirilmesi,
istihdam, kirtasiye ve lojistik faaliyetlerin Yiinetilmesi gibi giinliik
idari destek saglar. Idari baglanti ‘genellikle gegmiste kalan bir
diigiincenin temsilcisidir. Ikincisi, tek yollu baglénu (one-way
linkage)’dir. Bu baglantida stratejileri desteklemek iizere 1K
fonksiyonuna ihtiyag duyuldugu igin, IK yéneticileri stratejilerin ve
programlarimin dizaynina etki yaparlar. Bu yolla IKY, genel stratejik
ybnetimin sadece ylirlitme yoniine entegre edilir. Ugiinciisi, iki yollu
baglant1 (two-way linkage)’dir. Bu baglant1 tiiriinde IK yénetiéileri

stratejik yonetimin planlama, ylirtitme ve geribildirim seklinde gercek-

, . IKY lle Stratejik Planlama Arasindaki
Temel IK IKY
e " Baglant: Tipleri
Ozellikleri Ozellikleri . ,
Tek Yollu Iki Yollu Biitiinlesik
Baglant: i¢in Yok Yiiriitme Ust yonetim Felsefe/gelecek
O .
motivasyon bagarisizlig destegi gelistirme
Anahtar basar1
. . faktorleri,
Insan Maliyet unsuru, Is i¢in anahtar »
.o . | Esnek gelecekteki
kaynaklarina | I igin gerekli, ) basari . .
. degiskenler gelismeyi
Bakis Onemsiz faktorleri
saglayacak
6nemli yatirim
. Plani
IK
Gerekli fakat | yiiriitmede o Organizasyon
Fonksiyonuna . Is i¢in temel
bak ' agir bir gérev - | yardimct bir icin temel
akis
kaynak
| IKYnin Fonksiyonel Operasyonel- - | Formel ve
o Stratejik ortak | -
oncelikli rolii | idareci taktik IK informel bir

47




uzmani

temelde
integral {ist

yonetim Uyesi

Is  amaglarm

Genel planla

K yerinegetirmek | uyumlu bir Cogu is
) Etkili program | igin IK sekilde IK meselelerinde
fonksiyonunun ‘ ) Lo ,
o idaresi sistemlerinin/ | stratejilerinin | girdisi olan [K
oncelikli rolit L .
programlarinin | gelistirilmesi | uzmani olma
gelistirilmesi | ve yiiriitiilmesi.
Strateji formii-
IK Maliyet Etkili strateji | lasyonuna ve | Organizasyon
fonksiyonunun | minimizasyonu | yiiriitme, is yirriitilmesine | iizerindeki
performans etkili miicadele | iizerinde katkidabulunan | uzun vadeli
kriteri verme finansal etki IK girdisinin etkisi
kalitesi

Tablol. TKY Ve Stratejik Planlama Arasindaki Baglant1 Tipleri
Kaynak: Miner, John B.; Crane, Danald P. ,s. 17.

lesen ii¢ asamasma da etkin olarak katilirlar. Organizasyondaki

insanlara O6nem verilir ve tiim faaliyetler insan merkezlidir.

Sonuncusu, biitiinlegik baglant: (integrative linkage)’dir. Bu baglanti
stratejik IKY’nin tiim unsurlarini igerir; IK yoneticileri ve uzmanlar
stratejik siirecin tiim yoOnlerine tamamen entegre edilmiglerdir. Bu
yaklagimda IK’na uzun dénemli bir yatirim olarak bakalir'”.

Bir organizasyon stratejik insan

kaynaklart  ydnetimini

benimsediginde, IK planlama siireci genel isletme planlarini izlemez,

'” Miner, John B.; Crane, Danald P. Human Resource Management. The
Strategic Perspective. Harper Collins College Publishers, 1995, s. 16.
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onun bileseni olur. Bu bilegseni saglayacak yaklasimin tam
entegrasyon (biitiinlesik baglanti) olmasi gerekir. Ancak stratejik IKY
her yoniiyle yogun olarak entegre edilmis gibi goriinen biiyiik
sirketlerde bile, genellikle iki yollu baglanttmin kurulmus olmast

olasilig1 yiiksektir'®.

Stratejik entegrasyon, organizasyonun timiinii ilgilendiren
misyonu ve vizyonu destekleyen spesifik eylem planlarinin
gelistirilmesini  de ifade eder. Eylem planlani organizasyonun
amaglarina ulasmasina yardim eder. Organizasyonun genel stratejisi
Sekil 1’de goriildiigii gibi IK stratejileriyle ve pazarlama, finans,
dretim gibi diger tiim fonksiyonel stratejilerle birlestirilmelidir. Bu
gruplarin tiimiiniin eylem planlan birlesik/biitiinlesik bir hamleyi
gergeklestirecek sekilde koordine edilmezlerse, stratejilerin entegre
edilmesi miimkiin olmaz, organizasyon karmasa ve belirsizlik igine

diiserlg. IKY nin stratejik donanim igin gerekli kosullar sunlardir:*°

e Yonetim reaktif degil, proaktiftir.
e Politikalar arasinda yiiksek entegrasyon vardir.
e Koordinasyon iist yonetim tarafindan saglanir.

e Planin tiim entegrasyonu iist yonetimin kontroliindedir.

®Miner, John B.; Crane, Danald P., s. 16.
19 Cherrington, David J. The Management of Human Resource. Fourth edition,
Prentice Hall, 1995, s. 47.
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IKY’nin stratejik entegrasyonu ve bu entegrasyonun basarili
sonuglar dogurabilmesi i¢in sézkonusu yapiy1 destekleyecek giiglii bir
kiiltir yaratmanin Onemini de vurgulamak gerekir. Kiiltiir,
organizasyonun hiyet ettifi stratejileri destekleyen davranislan tegvik
ederse, bir organizasyon ig¢in degerli bir ka}inak olacaktir. Elbette
burada segilen strétejinin organizasyonun rekabet ortaminda basarili
olmast igin uygun oldugu varsayilir. Giiglii bir organizasydn kiiltiirtin
nasil  geligtirilecegine iliskin ¢ok sayida  m‘aka1e vardir. Ancak
uygulamacilar genel tavsiyelerden daha fazlasimi istediklerinde,
gercekten stratejik amaglariyla organizasyon Kkiiltiirlerini ve IK
uygulamalari1 baglamaya. yardimci ,dlacak pratik bir ara¢ bulmalan
¢ok gii¢ olacaktir. Klsaca strateji, kiiltiir ve IK uygulamalar arasinda
ne tiir bir ili‘ski“ oldugu ve bir organizasyonun rekabet avantajini
giiclendirmek i¢in nasil kombine edilecekleri heniiz tam olarak

agikliga kavusmamustir®'. !

4. STRATEJIK ORTAK OLARAK INSAN
KAYNAKLARI YONETICILERININ GOREV VE
SORUMLULUKLARI

IK yéneticileri igin ve sosyal trendlerin etkisinin farkinda olmak

ve anlamak zorundadir. Bu nedenle ‘stratejik IKY is ve sosyo politik

% Mueller, Frank. “Human Resources As Strategic Assets: An Evolutionary
Resource-Based Theory.” Journal of Management Studies, Nov., 1996 Vol: 33, s.
757-785.

2! Cabrera, Elizabeth F.; Bonache, Jaime. “An Expert HR System for Aligning
Organizational Culture and Strategy “Human Resource Planning, March 1999, Vol:
22,s.51.
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Qevrériin analizini yapmalidir. IKY bu doniisiime 6zellikle isletmenih
1§ yOniinii anlayarak baslamalidir. Bu anlayig igletmenin iiretim
kapasitesinin, iiriinlerinin, migterilerinin ve pazardaki pozisyonunun

ne oldugunu igerir. Cevresel analizin unsurlar ise'sunlardlrzzz

‘e Organizasyonel yapidaki trendler (Daha basik, daha esnek
| organizasyonlar, sirket satin almalar, ortakliklar, evlilikler)

e Isletme ve rakipleri i¢in 6nemli olan iilkelerin timiinde hiikiimet
diizenlemelerindeki trendle;',

e Demografik trendler (Niifus artig oranlari, ait diizeylerdeki beceri
eksiklikleri, dogum artiglari, niifusun yaglanma diizeyleri, iggiicii
i¢inde kadinlarin oranindaki artis, gift kariyerli aileler.),

e Sosyal ve kiltiirel trendler (Ulusal saglik hizmetleri, iicret
diizeylerine kamuoyunun ilgisi, ¢aligma- aile yaganmu »probl‘emleri.),

e Rakiplerin o6zellikleri, rakiplerin insan kaynaklarinin giiclii ve
zayif yonleri,

e Teknolojideki degisimler (is istasyonlar1 teknolojisi.).

IKY’nin dahili insan kaynaklar analizi de yapmas1 gerekir. IK
yoneticileri varolan ve gelecekteki is stratejilerine ulagmak igin gerekli
yetkinlikler bakimindan insan kaynaklarini degerlendinnelidirler.

Varolan insan kaynaklarinin 6zelliklerini, izlenen politikalari ve
programlar, organizasyon yapisini, kiiltiiriini, fa»rkh_llklar‘lm‘ ve

yonetme kapasitesini incelemelidirler23.

2 Tokesky George C.; Kornides, Joanne F. “Strateglc HR Management is Vital.”
Tokesky George C.; Kornides, Joanne F. “Strateglc HR Management is Vital.”
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Strateji | - Birlestirme | Yiiriitme Degerleme

IK IK Programlari iK
Stratejisi P ve Eylemleri Degerleme
Organizas-
yonel
Strateji
Diger Fonksi- | Degerleme
yonel Strateji Doniisim Ve

ler:  Uretim, Stiregleri. Kontrol.
Pazarlama vb.

Sekil 1. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Modeli
Kaynak: Cherrington, David J. s. 39.

Stratejik ortak olarak IK yoneticilerinden fonksiyonel
alanlarindaki  programlarda, politikalarda, uygulamalarda ve

sagladiklar1 hizmetlerde daha biiyilk bir esneklik saglamalan
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istenmektedir.  Bu  esneklik onlérln degisim  yOnetimini
benimsemelerine bagh olarak saglanabilir. Ayrica K yoneticilerinin
maliyetler iizerinde kesin bir tavir almalari beklenmektedir.
Yoneticilerden maliyet azaltici yontemler yaratmak i¢in zamanlarim,
yeteneklerini ve kaynaklarimi en iyi bir sekilde tahsis etmeleri
beklenmektedir. Ayrica  maliyetleri  nasil ve nereden
azaltabileceklerini bilmeleri istenmektedir. Ornegin, son yillarda cogu
sirket IK departmanlarinin kendi biit¢elerini kendilerinin ydnetmeleri
ve marjinal maliyetleri sifilama zorunlulugu getirmistir. Bu tiir
maliyet smirlamalan stratejik IKY’nde genellikle yer bulur ve

stratejilerle hesap verme sorumlulugu baglantis: kurulur?.

IKY gevrelerindeki herseyi degistirmelerine ragmen, yoneticiler
ve diger personel i¢in bir servis saglayict rollerini siirdiirmek
zorundadirlar. IKY’nin stratejik bir ortak haline gelmeleri teknik
fonksiyonel roliinii ortadan kaldirmamakta ve istihdam iligkilerinden
kaynaklanan sorumluluklart IKY’nin temeli olmay1 siirdiirmeye
devam etmektedir. Bir bagka deyigle, IKY teknik fonksiyonel roliiniin
Uzerine stratejik, esnek, yenilik¢i ve miisteri odakli olma rollerini

{istlenmigtir®.

24 Lepak, David P.; Snell, Scott A. “Virtual HR: Strategic Human Resource
Management In the 21* Century.”

5 Wooten, Kevin C.. “A Strategic Human Resource Management Model for
Restructuring In Healthcare Organizations.” Hospital Topics, Winter, 1996, Vol:
74, s. 10-15.
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5. STRATEJIK ORTAK OLARAK  INSAN
KAYNAKLARI Y(")NETiCiLERiNiN SAHIP
OLMALARI GEREKEN BECERILER

IK yéneticilerinin iist diizey yonetim taréfmdan kciddi_bir sekilde
dikkate alinmalari, planlamada ve stfa'\cejilerin ybneﬁminde bir ortak
olarak kabul edilmeleri igin, hem génﬁ:l is becerilerine hem de IKY
becerilerine sahip olmalar gerekir; Sunug (presentasyon), iletisim,
politik ve insan iliskileri becerileri 6nemlidir Fakat bu becerilerin
h1gb1r1 tamamen guvemhr profesyonel uzmanhgmn yerini alamaz.
Uzmanhgm gellstmlmes1 gereken alanlan IK fonksiyonlarinin yerine
getirilmesi ve problemlenn ¢oziilmesi igin gerekli teknik uzmanlhgy,
ulusal ve uluslar arast is gevresindeki trendleri izleyebilme ve

anlayabilme yetenegini igerir’.

IK ile stratejik planlamay: entegre etme siirecinde kilit faktor,
IK personelinin degisim temsilcileri ve stratejik ortak olarak rollerinin
farkina Vafrnalaﬁnl saglamaktir. Bunun yapilmasi, degigimin |
sampiyonu olmaktan, daha ¢ok magduru olduklari hissine sahip,
baglihg diisiik, isten ayrilma egilimi bulunan insanlarin galistig1, hizl

degisen organizasyonlarda gii¢ olacaktir. Bu nedenle baganh bir

2 Tokesky, George C.; Kornides, Joanne F. “Strategic HR Managemént is Vital.”
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stratejik IK fonksiyonu yaratmak icin, 1K yoneticilerinin degisimden

kaynaklanan kaosu yonetme becerileri biiyiik 6nem tagir’’.

IK ybneticilerinin etkili bir stratejik ortak olmalari igin ayrica
asagidaki bigi ve becerileri kazanmalani gerekir®®:
e Kiiresel is ortaminda ¢ahgabilme becerisi: IK yoneticilerinin
kendi dogal gevrelerinin disinda, farkli Kiiltiirlere, &zgeg¢mislere
(background) ve bakis agilarina (perspektiflere) sahip insanlarla
birlikte ¢aligma; farkli sekillerde kullanilan iiriinlerle ve hizmetlerle is
yapma bilgi ve becerisi kazanmalari gerekir.
e Ticari ve finansal verileri kavrama ve yorumlama becerisi: iK
yoneticilerinin finansal raporlari, ticari amaglarn, tiiketicilerin ve
yatinmcilarin  Oonemini anlamalart gerekir. Aym zamanda ticari
fonksiyonu anlamak ve desteklemek igin gerekli olan ticari ¢abuk
kavrayisa da sahip olmalidirlar. Bu, IK yéneticilerini bir ticari
isletmenin gelecegini planlama gorevi verilen ekibin zorunlu ve
ayrilmaz bir pargasi haline getirecektir.
¢ Vizyon yaratma, kritik diigiinme ve problem ¢6zme becerileri:
IK yoneticileri diisiinme ve problem ¢6zme alanlarinda hat

yoneticileriyle birlikte ¢alisacaklardir. IK fonksiyonuna kredibilite

n Rowden, Robert W. “Potantial Roles of the Human Resource Management
Professional in the Strategic Plannig Process.

% Rowden, Robert W. “Potantial Roles of the Human Resource Management
Professional in the Strategic Plannig Process.; Lepak, David P.; Snell, Scott A.
“Virtual HR: Strategic Human Resource Management In the 21* Century.”
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kazandirmak- igin, strateji ve vizyon yaratma, kritik diigiinme ve
problem ¢bzme alanlarna yaptiklari katkilarla rehberlik etmelidir.

o Bilgi teknolojisinden yararlanma bilgi ve becerisi: Problem
¢ozme siireci IK yoneticilerinin ticari sonuglarla ilgili bilgiyi
Sgrenmelerini gerektirir. Bunu yaparken de Internet ve veri
tabanlarindan yararlanmalari, telekonferans, ve videokonferans gibi
teknolojik araglar kullanmalar gerekecektir. Bu da, IK yéneticilerinin
téknoloji bilgi ve becerilerini siirekli gelistirmeleri gerektigi anlamina
gelir.

e Derin K bilgisi: IK yoneticileri aym zamanda iKY nin teorik ve
pratik temelleri konularinda iyi bir egitim almig olmalari ve belli IK
uygulamalarinin nigin bazi durumlarda uygun, digerlerinde uygun
olmadigin agikca sdyleyebilme yetenegine sahip olmalar gerekir.

e Degisim yonetimi becerileri: IKY’nin stratejik yapiya ulagmasi
duragan bir durum degildir; stratejik yOnetim artan bir sekilde
degisim yonetimiyle es anlamli olarak kullanilmaktadir. Human
Resource Report’un 1997°de 1700 IK profesyonelinin katilimiyla
yaptig1 arastirmada, IK profesyonellerinin organizasyonel degisim ve
ig stratejileri ile ilgili ¢aligmalara geleneksel bir organizasyondaki K
idari faaliyetlerden ¢ok daha biiyilk katkida bulunduklari ve hat
yoneticileriyle birlikte ¢alistiklan saptanmigtir. Aragtirmaya katilan IK
profesyonelleri sahip olduklari becerilerin son on yilda daha da 6nem
kazandigini ve degisim ydnetiminin onlarin agik bir se¢imi oldugunu
belirtmiglerdir.

o Orgiitsel etkililik becerileri: IK yoneticileri organizasyonun su

andaki ve gelecekteki durumunu dogru bir sekilde resmeden
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organizasyonel modeller yaratarak etkililigi nasil artirabileceklerini
ogrenmelidirler. Bir model kullanarak, IK ve hat yéneticileri etkili
olmayan alanlan izleyebilirler ve diizeltebilirler. Bu, hizl degisen
kiiresel ¢evreye cevap vermelerini miimkiin kilarak ¢ok daha rekabetci

bir organizasyon yaratmalarin saglacaktir.
6. SONUC

Dinamik ¢evre kosullari is diinyasim her alanda degisime
zorlamaktadir. IK yoneticileri de artan bir sekilde bu degisime uyum
saglayacak adimlar1 atmak zorundadirlar. Ozellikle insan kaynaklarina
bakigin degismesi, organizasyonlarda degisim ve yeniden yapilanma
caligmalan ve bilgi teknolojisindeki gelismeler, bu degisimin temel
nedenleridir. Bu nedenler IK yoneticilerine sadece idari destek
fonksiyonlarmin uygulayicilari olmak yerine iist yonetimle ve hat
yoneticileriyle birlikte hareket eden ortaklar olarak yeni gorevler ve

sorumluluklar yiiklemistir.

Stratejik bir ortak olabilmesi i¢in IK'Y ’nin stratejik entegrasyonu
gerekir. Bunu saglamak tizere IK uygulamalan ile isletmenin genel
stratejik  planlar1 arasinda baglantilar kurulur. Farkli baglant
tiirlerinden sozedilebilir. Bunlar; idari baglants, tek yollu baglanti, iki
yollu baglanti ve biitiinlesik baglantidir. Her isletmenin stratejik siireci
ve yapisal dizayn segimi biyiikligii, sahipligi, felsefesi ve belli
ideallere bagliligi, teknolojiye ulasabilirligi, yakalayabilecegi firsatlar,
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kargilasabilecekleri tehditler, giigli yonler ve tammlanan zayifliklar

gibi degisik faktorler tarafindan etkilenir.

Stratejik ortak olarak IK ydneticilerinin organizasyonun i¢ ve
dis gevresiyle ve is alanyla ilgili ayrintihi analizler yapmalar gerekir.
Bunun yam sira kiiresel iy ortaminda galigabilme, ticari ve finansal
verileri kavrama ve yorumlama, vizyon yaratma, kritik diigiinme ve
problem ¢dzme, bilgi teknolojisinden yararlanma, degisim yonetimi
ve orgiitsel etkililik konularinda bilgi ve beceri sahibi olmalidirlar.
Ayrica IK yéneticilerinin stratejik bir ortak olmalar1 onlarin teknik
fonksiyonel rollerini ortadan kaldirmamakta, istihdam iligkilerinden
kaynaklanan sorumluluklan IKY’nin temeli olmayr siirdiirmektedir.
Bu nedenle IK yoneticilerinin teorik ve pratik IK yonetimi bilgisine ve

becerisine sahip olmalar gerekir.
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